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RESUMO: O presente trabalho tem como objetivo analisar os elementos relacionados com o 
nível de qualidade de vida dos funcionários em uma empresa. Para tanto, foram utilizados 
dados de 2009 da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para Você Trabalhar”, realizada 
pela revista Exame em parceria com a revista Você S/A e a Fundação Instituto de 
Administração (FIA). Mediante uma abordagem quantitativa e de caráter exploratório como 
método de pesquisa, na análise dos dados utilizaram-se ferramentas de estatística 
descritiva, em especial, medidas de associação de mediação de intervalos e razões, como 
coeficientes de correlação e regressão linear múltipla, sendo possível identificar a direção e 
a magnitude de tais relações entre as principais variáveis dos processos em questão, assim 
como construir um modelo de tal fenômeno. Nas análises realizadas, destacou-se a 
importância do sentimento de identidade junto à empresa, sendo este o de maior relação, 
dentre os analisados, com a qualidade de vida dos funcionários. Por outro lado, as práticas 
de remuneração e benefícios foram as que apresentaram menos relação com este nível de 
qualidade de vida. 
 
Palavras-chave: Estratégia Organizacional; Gestão de Pessoas; Qualidade de Vida. 
 
ABSTRACT: The present study aims to examine the factors related to the quality of life of 
employees in a company. For this, we used data from the 2009 study "The 150 Best 
Companies to Work For", performed by Exame magazine in partnership with Você S/A and 
the Administration Institute Foundation (FIA). Through a quantitative approach as exploratory 
research method, in data analysis, we used descriptive statistics tools, in particular, 
measures of association and mediation intervals reasons such as correlation coefficients and 
multiple linear regression, being able to identify the direction and magnitude of such 
relationships between the main variables of the processes involved, as well as building a 
model of this phenomenon. In the analyzes, highlighted the importance of the sense of 
identity with the company, which is the highest ratio among those analyzed, with the quality 
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of life for employees. Moreover, the practices of compensation and benefits showed the least 
relationship with this level of quality of life. 
 
Keywords: organizational strategy; people management; quality of life. 
 
1 INTRODUÇÃO 
Ao longo do desenvolvimento das sociedades humanas, o estudo, 
disseminação e utilização de estratégias específicas para o alcance de 
determinados objetivos sempre se fez presente. Estudos clássicos como os de Sun 
Tzu (2009) e Maquiavel (2009) ganharam destaque com o passar dos séculos pela 
possibilidade de aplicação de suas ideias nos mais diversos tipos de organizações: 
desde organizações militares até as atuais corporações empresariais, passando 
pelas organizações religiosas e governamentais. 
No cenário estratégico empresarial, dentre os elementos ressaltados pelas 
diferentes abordagens estratégicas (WHITTINGTON, 2002), o elemento humano 
ganhou e vem ganhando cada vez mais destaque, pela sua presença e influência 
nos demais elementos estratégicos, como estrutura, tecnologias e processos. Como 
ressaltado por Hendry (1995), as pessoas são responsáveis por aumentar a 
capacidade organizacional, de forma que elas não deveriam ser vistas como meras 
ferramentas, mas como o foco de toda estratégia. 
Por essa razão, estudos relacionados com as estratégias em recursos 
humanos têm abordado a mais variada gama de aspectos: práticas de seleção 
(SCHMITT; KIM, 2007) e treinamento (WINTERTON, 2007); identificação com a 
organização (JACKSON; SCHULER, 2007); o relacionamento entre os indivíduos 
(FERRIS et al., 1996); formação de equipes (BARRICK et al., 2007; HILLMAN; 
SHROPSHIRE; CANNELLA, 2007); remuneração (DEVOE; PFEFFER, 2007; 
GUTHRIE, 2007); e ética organizacional (ROSEN; JURIS, 1996). Percebe-se, no 
entanto, que o foco de todas estas práticas, além do aumento do desempenho 
empresarial, deve estar voltado para a qualidade de vida dos funcionários. 
Dessa forma, o presente trabalho tem como objetivo analisar os elementos 
relacionados com o nível de qualidade de vida dos funcionários em uma empresa. 
Para tanto, foram utilizados dados de 2009 da pesquisa “As 150 Melhores Empresas 
para Você Trabalhar”, realizada pela revista Exame em parceria com a revista Você 
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quantitativa e de caráter exploratório como método de pesquisa, a análise de dados 
secundários foi utilizada em um campo empírico de 150 empresas, apontadas pela 
pesquisa como as melhores no que diz respeito ao nível de qualidade de vida dos 
funcionários, dos mais diversos setores e tamanhos, presentes em território 
nacional. 
A análise exploratória dos dados foi feita mediante ferramentas de estatística 
descritiva, em especial, medidas de associação de mediação de intervalos e razões, 
como coeficientes de correlação e regressão linear múltipla, utilizando o software 
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS - versão 18.0), sendo possível 
identificar a direção e a magnitude de tais relações (COOPER; SCHINDLER, 2003) 
entre as principais variáveis dos processos em questão, assim como construir um 
modelo de tal fenômeno. Tal análise se deu em uma situação de estudo transversal 
em que os dados são coletados em um único ponto no tempo e sintetizados 
estatisticamente, no caso, o ponto seria referente ao ano de 2009. 
Em relação ao seu escopo, além deste tópico introdutório, este estudo está 
estruturado com as seguintes seções: revisão bibliográfica, que tem como objetivo 
apresentar as principais pesquisas e teorias no que diz respeito às estratégias em 
recursos humanos; aspectos metodológicos, com a descrição dos métodos, 
ferramentas e campo empírico abordado; resultados e discussões, que contêm a 
exposição, descrição e análise dos dados coletados; e, por fim, as considerações 
finais a respeito das contribuições do estudo em questão e prerrogativas para 
pesquisas futuras. 
 
2 O ELEMENTO HUMANO NAS ESTRATÉGIAS CORPORATIVAS 
No que tange ao capital organizacional humano, há um constante 
movimento em envolvê-lo como elemento principal de qualquer processo estratégico 
(HENDRY, 1995), tendo em vista a sua presença em todos os níveis e aspectos 
organizacionais. Armstrong (1984, p.6) define a utilização estratégica dos recursos 
humanos organizacionais como sendo “uma abordagem estratégica e coerente para 
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O pressuposto fundamental por trás deste foco estratégico que une pessoas 
e estratégia corporativa é o da aprendizagem organizacional. Segundo Hendry 
(1995, p. 74, grifo do autor): 
Temos de pensar a relação entre estratégia e pessoas, exatamente da mesma 
forma e evitar a elevação das pessoas como instrumentos de mudança 
estratégica. Em particular, ‘capacidade organizacional’ implica não apenas em 
ter suficientemente pessoas certas no lugar certo na hora certa (como o 
planejamento de pessoal tem sido colocado tradicionalmente). É também sobre 
aprendizagem organizacional — como a informação é arrastada para a 
organização, filtrada e utilizada individualmente e como conhecimento, 
habilidades e aprendizagem são aprimorados, compartilhados e mobilizados. 
 
Para tanto, conforme Bratton e Gold (1999), tal abordagem estratégica deve 
envolver elementos de seleção, avaliação, recompensa e desenvolvimento, além 
dos aspectos que dizem respeito ao relacionamento entre os indivíduos, tendo como 
objetivo estratégias de diferenciação, alta-qualidade ou redução de custos. A 
diferenciação seria alcançada pelas ferramentas de seleção (SCHMITT; KIM, 2007) 
e treinamento (WINTERTON, 2007). Já o alto nível de qualidade poderia ser 
trabalhado com ferramentas de avaliação e recompensa. Por fim, novas estruturas 
de cargos ou práticas de segurança levariam a uma redução de custos.  
Discorrendo sobre a necessidade das estratégias que envolvem os recursos 
humanos organizacionais, Jackson e Schuler (2007) afirmam que a legitimação e 
aceitação das práticas corporativas pelos indivíduos, através da identificação com a 
organização, são fundamentais para o seu sucesso. Outro foco de ação seria a 
gestão do relacionamento entre os indivíduos, apresentada por Ferris et al. (1996) 
como essencial para o desenvolvimento de estratégias em recursos humanos. 
Reconhecendo a importância destas práticas organizacionais, Mabey, Salaman e 
Storey (1999, p. 56-57) afirmam que elas são reflexos da complexidade que define 
as estratégias de recursos humanos: “Diferentes definições carregam diferentes 
pressupostos, afirmam diferentes relacionamentos de causa e buscam diferentes 
objetivos”. Dessa forma, há uma variedade considerável de abordagens dos 
elementos que formam toda a complexidade das estratégias em recursos humanos. 
A base fundamental destas estratégias em recursos humanos está nos 
estudos de Maslow (1943) sobre os fatores motivacionais dos indivíduos. 
Distinguindo cinco grupos de necessidades básicas, que se dividem em fisiológicas, 
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todo indivíduo é motivado “pelo desejo de alcançar ou manter as diferentes 
condições em que estas satisfações básicas residem e por certos desejos mais 
intelectuais” (MASLOW, 1943, p. 392). Dessa maneira, para que as organizações 
possam gerir seus recursos humanos, tais necessidades serviriam como 
pressupostos para cada prática utilizada. 
Barrick et al. (2007) apresentam a influência das equipes administrativas no 
desempenho das estratégias organizacionais. Analisando os mecanismos de 
comunicação e coesão dentro de 94 equipes gerenciais, os autores afirmam que a 
má utilização destes mecanismos pode afetar negativamente o desempenho 
esperado, sendo necessário que “a estrutura de suas tarefas e recompensas 
incentive-os a trabalhar como um só, gastando tempo considerável conversando 
entre si e construindo um espírito de equipe coesa” (BARRICK et al., 2007, p. 555). 
Hillman, Shropshire e Cannella (2007) vão além desta análise, abordando a 
questão do gênero dentro das equipes gerenciais. Os autores relacionaram aspectos 
como o tamanho da organização, o tipo de indústria, a estratégia de diversificação 
da empresa e os efeitos de rede como elementos preditores da probabilidade de 
representação feminina nos conselhos de administração, representando “áreas de 
oportunidade, tanto para mulheres que procuram avançar para a elite corporativa 
quanto para as empresas” (HILLMAN; SHROPSHIRE; CANNELLA, 2007, p. 949). 
DeVoe e Pfeffer (2007) analisam as melhores formas de pagamento para 
melhorar a satisfação dos funcionários. Distinguindo os indivíduos em dois grupos 
distintos, um formado por indivíduos pagos por hora trabalhada e o outro por 
indivíduos pagos de forma geral, percebeu-se a importância que cada grupo dá ao 
uso do seu tempo livre. Independente da prática utilizada, Knudsen (2003) ressalta 
que é importante que esta esteja alinhada com a estratégia escolhida. Guthrie 
(2007) corrobora essa necessidade de alinhamento mostrando com o pagamento 
influencia o desempenho no trabalho. 
A relação entre a estratégia e dimensão cultural corporativa é exposta por 
Fombrum (1984), que, distinguindo três níveis de culturas (societal, industrial e 
corporativa), aborda a influência da cultural externa na cultura interna da 
organização. No entanto, esta cultura também pode ser gerenciada pela própria 
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A mensagem geral da literatura da cultura corporativa é que a cultura de uma 
organização — seus valores, crenças, ética, modo de fazer as coisas — 
influencia o seu desempenho e que estes elementos podem ser manipulados 
ativamente pela gestão. [...] A cultura organizacional pode ser manipulada (por 
exemplo, através da mudança de estilo de gestão, ou a utilização de 
mecanismos de comunicação). 
Por fim, no que diz respeito às questões éticas relacionadas às estratégias 
de recursos humanos, Rosen e Juris (1996) defendem a sua presença em toda e 
qualquer prática corporativa, sendo responsável por dar corpo e até mesmo legitimar 
as estratégias adotadas. 
 
3 ASPECTOS METODOLÓGICOS 
O presente trabalho utiliza a abordagem quantitativa e de caráter 
exploratório como método de pesquisa. Essa escolha deve-se à sua relevância 
específica para o surgimento de descobertas em situações que não têm como 
objetivo testar hipóteses específicas (HAIR JR. et al., 2007). Além disso, segundo 
Cooper e Schindler (2003, p. 131), a pesquisa exploratória tem sua utilidade “quando 
os pesquisadores não têm uma ideia clara dos problemas que vão enfrentar durante 
o estudo” ou quando a área de investigação é “tão vaga que o pesquisador precisa 
fazer uma exploração a fim de saber algo sobre o problema enfrentado”. 
Como técnica exploratória, a análise de dados secundários foi utilizada. 
Segundo Malhotra (2006), algumas vantagens de sua utilização seriam o 
desenvolvimento de novas abordagens para um problema, possibilitando a 
identificação de variáveis-chave, mesmo tendo sido coletados por um objetivo 
distinto do da pesquisa em questão. Nesta pesquisa, os dados secundários 
utilizados foram oriundos da pesquisa “As 150 Melhores Empresas para Você 
Trabalhar”, realizada pela revista Exame em parceria com a revista Você S/A e a 
Fundação Instituto de Administração (FIA). 
Para este estudo, foi utilizada a última pesquisa realizada, referente ao ano 
de 2009, em que participaram 550 empresas de todo o Brasil, com destaque para 
150 que obtiveram mais notas, nos mais diversos setores e tamanhos. Tal amostra 
se caracteriza como estratificada desproporcional, caso em que sua alocação se 
determina “pelo julgamento, com base na ideia de que cada estrato é grande o 
suficiente para assegurar níveis de confiança adequados e estimativas de amplitude 
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A pesquisa conta com uma coleta inicial de informações que objetivam 
caracterizar a empresa analisada e seus recursos humanos, como o número de 
funcionários, tempo médio de casa, quantidade relativa de homens e mulheres. Já a 
avaliação das condições de trabalho é feita mediante análise de elementos como as 
práticas de remuneração e desenvolvimento profissional, a satisfação e motivação 
dos funcionários e sua identificação com a empresa. A análise de tais dados se deu 
em uma situação de estudo transversal em que “os dados são coletados em um 
único ponto no tempo e sintetizados estatisticamente” (HAIR JR. et al., 2007, p. 87). 
A análise exploratória dos dados foi feita mediante ferramentas de estatística 
descritiva, em especial, medidas de associação de mediação de intervalos e razões, 
como coeficientes de correlação, utilizando o software Statistical Package for the 
Social Sciences (SPSS - versão 18.0), sendo possível identificar a direção e a 
magnitude de tais relações (COOPER; SCHINDLER, 2003) entre as principais 
variáveis dos processos em questão. 
 
4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Partindo-se dos dados secundários coletados na pesquisa “As 150 Melhores 
Empresas para Você Trabalhar”, referente ao ano de 2009, o presente estudo tem 
como campo empírico 150 empresas dos mais diversos setores de atividade e 
diferentes tipos de tamanho, presentes em várias regiões do Brasil, com as 
características de seus recursos humanos, apresentadas na TAB. 1, a seguir. 
 
TABELA 1 
Características de recursos humanos das 150 melhores empresas para trabalhar 
 Mínimo Máximo Média Desvio Padrão 
Número de funcionários 102 86.555 3.185,84 9.758,36 
Idade média dos funcionários 21 43 33,32 3,35 
Tempo médio de casa (anos) 2 18 7,56 2,670 
Homens 16,00% 97,00% 67,15% 20,29% 
Mulheres 3,00% 84,00% 32,85% 20,29% 
% de executivos 0.54% 51.85% 12.59% 8.60% 
Fonte: elaborado pelos autores. 
 
De início, pode-se perceber que há uma grande variação no tamanho 
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até um máximo de 86.555 funcionários. Já a idade média dos funcionários evidencia 
empresas que têm preferência por indivíduos entre os 21 e 43 anos de idade, o que 
reflete diretamente no tempo médio de casa dos funcionários, que é de 7,56 anos. 
Percebe-se também uma preferência por indivíduos do sexo masculino (67,15% dos 
funcionários), provavelmente devido às características gerais das empresas 
analisadas de possuírem grande maioria da mão de obra no setor fabril — a média é 
de apenas 12,59% de executivos por empresa. 
 A análise do nível de qualidade de vida no trabalho inicia-se pela avaliação, 
por parte dos próprios funcionários, de quatro construtos relativos à qualidade no 
ambiente de trabalho: identidade com a empresa; satisfação e motivação dos 
funcionários; expectativas de desenvolvimento; e qualidade dos líderes. Todos estes 
construtos possuem forte correlação com o índice geral de qualidade do ambiente 
do trabalho, sendo a satisfação e motivação o que mais se destaca (ρ = 0,982), 




































































Índice de Qualidade do 
Ambiente de Trabalho 1     
Identidade ,882** 1    
Satisfação e Motivação ,982** ,888** 1   
Desenvolvimento ,934** ,762** ,868** 1  
Qualidade dos Líderes ,943** ,735** ,885** ,905** 1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
Fonte: elaborado pelos autores. 
 
 
Através da análise feita entre os construtos, percebe-se que a identidade 
com a empresa está mais fortemente relacionada com a satisfação e a motivação 
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identificam com a empresa têm esse sentimento mais influenciado por suas 
características de satisfação e motivação do que por expectativas de 
desenvolvimento ou influência das lideranças. O papel da liderança estaria mais 
direcionado para a disseminação de expectativas de desenvolvimento (ρ = 0,905), 
tendo também influência na satisfação e motivação dos funcionários (ρ = 0,885). 
A análise da qualidade da gestão de recursos humanos é feita pela 
avaliação dos seguintes aspectos: estratégia e gestão; liderança; cidadania 
empresarial; e políticas e práticas de carreira, desenvolvimento, remuneração e 
benefícios, e saúde. Destes construtos, a qualidade na gestão de RH é mais 
fortemente relacionada com as estratégias e formas de gestão (ρ = 0,923) do que a 
































































































Índice de Qualidade na 
Gestão de Pessoas 1        
Estratégia e gestão ,923** 1       
Liderança ,879** ,819** 1      
Cidadania Empresarial ,913** ,785** ,722** 1     
Desenvolvimento ,842** ,718** ,683** ,724** 1    
Remuneração e 
Benefícios ,809
** ,673** ,598** ,718** ,752** 1   
Saúde ,843** ,729** ,619** ,790** ,701** ,774** 1  
Carreira Profissional ,849** ,764** ,682** ,767** ,682** ,649** ,684** 1 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 








Entre estes elementos relacionados com a qualidade da gestão de recursos 
humanos, as estratégias de gestão apresentam forte correlação com o 
desenvolvimento de lideranças (ρ = 0,819), provavelmente devido à importância 
destes líderes no planejamento e implementação de tais estratégias. Estas 
estratégias parecem estar mais concentradas em aspectos comportamentais, como 
práticas de cidadania (ρ = 0,785) e planos de carreira (ρ = 0,764), do que com os 
aspectos financeiros e de recompensa (ρ = 0,673). O mesmo se observa pela 
correlação fraca entre as lideranças e as práticas de remuneração e benefícios (ρ 
=0,598), evidenciando não ser este o foco principal destes líderes.  
Já uma análise da cidadania empresarial revela uma relação mais forte 
desta com as políticas de saúde e qualidade de vida das empresas em estudo (ρ = 
0,790), mostrando que esta cidadania pode ser desenvolvida principalmente através 
de práticas neste sentido, assim como através dos planos de carreira profissional (ρ 
= 0,767). Não há, no entanto, uma correlação forte entre estes planos de carreira e 
as práticas de remuneração e benefícios (ρ = 0,649), provavelmente o que se 
explicaria por um foco maior destes planos de carreira não simplesmente em 
aumento de salários, mas em melhorias na qualidade do trabalho, reconhecimento, 
realização pessoal. 
 No que diz respeito à relação entre estes aspectos de qualidade no 
ambiente de trabalho e qualidade na gestão de recursos humanos com as 
características dos funcionários, a TAB. 4, a seguir, mostra que não há nenhuma 
correlação forte entre estes elementos e o perfil humano das empresas estudadas. 
Dessa forma, não haveria a possibilidade de se desenhar um perfil ideal de empresa 
(no que diz respeito a tamanho, quantidade de executivos, distribuição de gênero 
etc.) para que estes elementos fossem fortemente presentes. 
 
TABELA 4 
Matriz de correlações - Índices de qualidade de vida e da gestão com as 





















































































Identidade ,648 - ,192 - ,111 ,071 ,058 ,087 - ,087 
Satisfação e Motivação ,634 - ,215 - ,088 - ,075 - ,125 ,039 - ,039 
Expectativas de 
Desenvolvimento ,622 - ,062 - ,149 - ,266 - ,239 - ,047 ,047 
Qualidade dos Líderes ,592 - ,124 - ,095 - ,210 - ,231 - ,069 ,069 
Estratégia e Gestão ,447 ,174 ,052 ,279 ,429 ,097 - ,097 
Liderança ,410 ,130 ,039 ,247 ,333 ,078 - ,078 
Cidadania Empresarial ,475 ,233 - ,012 ,320 ,475 ,152 - ,152 
Carreira Profissional ,554 ,239 ,063 ,269 ,365 ,162 - ,162 
Políticas de 
Desenvolvimento ,443 ,234 ,033 ,231 ,373 ,099 - ,099 
Remuneração e 
Benefícios ,397 ,257 ,037 ,396 ,491 ,209 - ,209 
Saúde ,402 ,184 - ,017 ,373 ,517 ,178 - ,178 
Fonte: Elaborado pelos autores 
Em relação ao índice de felicidade no trabalho, são os elementos referentes 
à qualidade no ambiente de trabalho os que mais têm relação, mesmo que não tão 
forte. Já os aspectos referentes à qualidade da gestão de recursos humanos 
possuem correlações mais fracas que os primeiros, em especial o que diz respeito à 
remuneração e aos benefícios (ρ = 0,397), que pode ser considerado o menos 
importante entre os apresentados quando o objetivo é alcançar um alto índice de 
qualidade de vida no trabalho. 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O cenário geral das teorias e práticas das estratégias corporativas, em 
especial no que tange aos recursos humanos organizacionais, apresenta-se como 
terreno sempre fértil para o surgimento de novas questões e fundamentos 
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consistiu em analisar os elementos relacionados com o nível de qualidade de vida 
dos funcionários em uma empresa, acredita-se que este foi alcançado, tendo em 
vista a contribuição que o mesmo gerou para esta área de pesquisa ao analisar, 
mediante uma abordagem quantitativa e de caráter exploratório, as relações entre 
estes elementos nas 150 empresas escolhidas em 2009 como as melhores 
empresas nacionais para se trabalhar. Os resultados das análises realizadas estão 




Modelo de teorização sobre estratégias de qualidade de vida nas organizações 
 
Fonte: Elaborado pelos autores 
 
Percebe-se que os elementos analisados, como a qualidade das lideranças, 
a satisfação e motivação dos funcionários, e as políticas e práticas de 
desenvolvimento, por exemplo, têm como objetivo retirar o ser humano da sua 
condição de simples ferramenta. Em especial, destacou-se a importância do 
sentimento de identidade junto à empresa, sendo este o de maior relação, dentre os 
analisados, com a qualidade de vida dos funcionários. 
Por outro lado, as práticas de remuneração e benefícios foram as que 
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qualitativos, de preferência no mesmo campo empírico analisado, poderiam revelar 
se tal condição se dá por uma deficiência das empresas em desenvolver políticas e 
práticas de remuneração adequadas ou se, realmente, este elemento não é o mais 
valorizado por parte dos funcionários quando o objetivo é a qualidade de vida no 
trabalho. 
Por fim, dadas as características do presente estudo, inerentes aos métodos 
e ferramentas de análise utilizados, as constantes discussões e o crescente 
desenvolvimento de novas estratégias em recursos humanos, devem sempre 
fomentar o nascimento de novas pesquisas na área. Sugere-se, como prerrogativa 
para estudos futuros, a análise de outros campos empíricos, como empresas de 
outros países, por exemplo, com o objetivo de verificar de que forma as relações e 
fatos observados nesta pesquisa se apresentariam em tais casos, para comparar 
resultados e promover discussões sobre as discrepâncias culturais ou regionais. 
Também seria de grande contribuição um estudo longitudinal envolvendo as 
pesquisas precedentes e subsequentes, a fim de perceber o comportamento das 
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